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prólogo

§BITARTU es el Servicio Vasco de Resolución de Conflictos del Consejo Superior de Cooperativas 
del País Vasco. Su función es, entre otras, la de “mediar” en los conflictos que surjan en el ámbito 
cooperativo. Para ello cuenta con profesionales que pueden atender las situaciones que se plantean.

§ En Junio de 2006 BITARTU firmó un acuerdo con la Confederación de Cooperativas de Euskadi y 
las Federaciones de Cooperativas de Euskadi para ampliar su oferta. La actualización de la oferta se 
produjo debido a que se constató, que las  tendencias actuales de mejora de la calidad, trabajo en equi-
po y mayor responsabilidad en el desempeño de la labor, intensifican las relaciones entre las personas 
del mismo o diferentes departamentos, generando mayores tensiones y originándose un aumento en 
las manifestaciones de los conflictos. Por ello se consideró vital colaborar con las cooperativas, ayu-
dándoles a atender estas situaciones. 

§Una de las acciones de esta iniciativa es esta guía que, de modo ameno, pretende acercar a sus lecto-
res al conocimiento del conflicto y de las herramientas existentes para su resolución.





VJX

CAPÍTULO I:

LUNES, Y DE DESAYUNO, 
UNA BUENA DOSIS
DE CONFLICTOS
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CAPÍTULO I: LUNES, Y DE DESAYUNO, UNA BUENA DOSIS DE CONFLICTOS

§ Esta guía tiene un protagonista, se llama JON. Es el responsable de una Cooperativa, como cualquier otra. Jon tam-
bién podría ser cualquiera de nosotros o de nosotras, porque los problemas que tiene son bastante comunes.
Vamos a verlo. 

§ Es lunEs, son las 9.00 y Jon acaba dE llEgar al trabaJo. ParEcE quE El EquiPo ha vEnido con EnErgía PorquE 
EnsEguida comiEnzan a dEsfilar Por El dEsPacho difErEntEs PErsonas Para contarlE divErsas situacionEs quE Están 
ocurriEndo.

Tenemos un índice de absentismo del 8,3 
% y todos son por enfermedad común, 
parece que la gente no se encuentra su-
ficientemente motivada y ante cualquier 
malestar, opta por quedarse en casa. Esto 
ha hecho que sea necesario que la persona 
responsable de producción y recursos hu-
manos dejen las tareas que tenían previs-
tas realizar hoy, y empleen dos horas en 
intentar organizar el trabajo.

Kepa (un trabajador) fue el 
viernes a pedir un aumento del 
anticipo laboral, no se le ha 
concedido y hoy no ha venido 
a trabajar, está de baja.

Ane y Jorge (responsables de los departa-
mentos de producción y del área comer-
cial), han tenido una bronca monumental 
en la reunión de equipo, que a partir de ahí 
se ha suspendido y han quedado el resto 
de temas sin tratar. 

Te informan de que un coopera-
tivista que lleva tiempo enfren-
tado con el resto, ha decidido 
irse de la cooperativa, pero no 
de modo silencioso. Se rumorea 
que va a “descargar artillería pe-
sada” para tensar la situación al 
máximo.

y más y más…

capítulo i



12

cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

Jon ha considerado siempre que estas situaciones son habituales dentro de cualquier orga-
nización, que forman parte de su dinámica y de que no hay nada que pueda hacerse para 
mejorarlo. 

Pero tampoco quiere resistirse a ello y pensando, recuerda que una persona que conoce 
–Andoni– que trabaja en una cooperativa cercana, ha comenzado a implementar un pro-
grama de resolución de conflictos que ha oído está siendo muy interesante y está contri-
buyendo a la reducción de situaciones conflictivas y, en consecuencia, a mejorar el ren-
dimiento y la rentabilidad de la organización, así que se anima a llamarle para mantener 
una reunión con él. 

§ Son casi las 12.00 y todavía no ha podido ni encender el ordenador. Tie-
ne la sensación de llevar casi tres horas perdidas, pero lo que también le 
preocupa es que habrá mucha gente en la organización “entretenida” con 
estos conflictos y otros tantos existentes,  por lo tanto teme que tampoco se 
hayan puesto aún a trabajar (prefiere no hacer la cuenta del coste  que está 
suponiendo todo este tiempo perdido de toda la plantilla, además del coste 
del  absentismo etc.).

§ Pero lo más grave es que tampoco tiene una idea clara de cómo abordar DE 
MODO EFICAZ estas situaciones, pensando en ocasiones que esto forma 
parte de la dinámica de las organizaciones y que: “SERá LO NORMAL”. 

CONCLUSIONES DEL LUNES: 

Todas las organizaciones tienen conflictos.

Las situaciones de conflicto suponen un elevado coste para éstas (está demostrado que entre un 30 y un 50% del 
tiempo de la jornada laboral se “desperdicia” en hablar con los compañeros y compañeras sobre las situaciones que 
están ocurriendo. Además de que se pierde en calidad por no estar suficientemente centrado para la adopción de 
decisiones, aumentan los índices de absentismo y rotación de personal etc.).



LLLL XXX JJJ VVVMM

CAPÍTULO II:

MARTES, VAMOS A VER
SI ES POSIBLE ENTENDER 
LOS CONFLICTOS





15

capítulo ii

Jon llama a Andoni y queda en ir a visitarle para co-
nocer de primera mano qué tipo de actuaciones se 
están llevando a cabo en la organización, conocer su 
posible eficacia  y valorar si alguna de ellas podría 
encajar en su cooperativa. 

Una vez con él, Andoni le relata que a él le ocurría lo 
mismo. En ocasiones tenía la sensación de que em-
pleaba todo el día intentando apagar incendios, no 
contribuyendo realmente a su resolución,  porque la 
mayoría de las veces se perpetuaban. 

Comenta a Jon que además esto parece que irá a peor 
porque tal y como señalan Edwars y Scullion (1994) 
investigadores del Industrial Relations Research 
Init de la Universidad de Warwick: “las rElacionEs 
laboralEs dEbEn EntEndErsE como un conJunto dE 
Prácticas, actuacionEs y EstratEgias Para contro-
lar El ProcEso dE trabaJo. ahora biEn, El control 
cada vEz Es más ProblEmático PorquE las PErsonas 
tEnEmos mayor conciEncia dE nuEstros  intErEsEs, 
dando Prioridad a nuEstros ProyEctos PErsonalEs. 
cada vEz consEntimos mEnos sEr tratados como númEros. Esta rEsistEncia Provoca un dEsEquilibrio quE Es El 
conflicto. algunos dE los indicadorEs más claros dE la ExistEncia dEl conflicto Es El absEntismo, El sabotaJE, la 
rotación En El EmPlEo, El trabaJo a ritmo  lEnto, los accidEntEs y otros”.

Andoni comenta que, de modo casual, le llegó información sobre los procedimientos de resolución de conflictos que 
han supuesto una mejora evidente en la gestión de la cooperativa. Al principio no era muy crédulo pero ha compro-
bado que llegan a ser realmente eficaces. 

 CAPÍTULO II: MARTES, VAMOS A VER SI ES POSIBLE ENTENDER LOS CONFLICTOS
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

Jon pregunta a Andoni en qué consisten y por dónde podría comenzar. Andoni comenta que es mejor ir paso a paso: 

PRIMER PasO:

ENTENDER La sITUaCIÓN.

FORMaCIÓN EN GEsTIÓN DE CONFLICTOs. 

Esta formación la recibieron todas las personas de la cooperativa que tienen a su cargo personas. El objetivo de esta 
formación es aprender a entender y diagnosticar todas las situaciones conflictivas o al menos donde pueda existir 
tensión entre las personas, para evitar dar palos de ciego/a cada vez que aparece un conflicto. 

La formación permitió obtener información sobre:

loS eleMentoS que tiene cualquier Situación de tenSión, o conFlicto Y Fue intereSante coMprobar que realMente con-
tienen pocoS eleMentoS Y que Son FácilMente diagnoSticableS Y entendibleS. 

Así por ejemplo –dice Andoni-, hemos podido conocer que existen únicamente CINCO CAUSAS DE CONFLICTO y que 
en cada situación es importante conocer la causa, sobre todo porque el método utilizado para afrontarla es diferente: 

§Comenta Andoni que, analizando los conflictos que le comenta Jon que existen en este momento en su coope-
rativa, podría decirle que en muchas ocasiones las situaciones de absentismo tienen que ver con CONFLICTO 
DE RELACIóN con los y las superiores, que provoca una desmotivación importante en la plantilla. 

§ Por ejemplo, comenta Andoni a Jon: “el conflicto que me has comentado entre las dos personas responsa-
bles, una del área de producción y otra del departamento comercial, parece a todas luces un CONFLICTO 
ESTRUCTURAL que, al no haberse tratado a tiempo, se ha convertido en un problema de relación. Hay que 
trabajar por lo tanto mejorando la organización del trabajo y la comunicación entre ambos departamentos, 
sin olvidar tratar este aspecto de relación profesional, porque si no cualquier actuación que deban realizar 
conjuntamente será inabordable. Pero también hemos aprendido –continúa Andoni- que, en este momento el 
conflicto se encuentra muy escalado, hay mucha tensión entre ellos/as, por eso, no será un momento adecuado 
para realizar una reunión conjunta. Llegado a este nivel de tensión los malos entendidos son tan elevados que 
provocan mucha frustración entre las personas.” 
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§ También fue interesante darse cuenta de que, en numerosas ocasiones los gestores y las ges-
toras de personas, con nuestra intervención, contribuimos a que el conflicto siga escalando y 
estalle o se cronifique. Lo más peligroso es que, al desconocer estas circunstancias, solemos 
culpar al resto de las personas de las consecuencias de lo ocurrido. En esta formación nos 
informaron de los diversos modos de comportarse y de cómo poder controlar nuestra agresi-
vidad y la de las otras personas, para conseguir reuniones realmente eficaces, centradas en el 
contenido de lo que se quiere abordar y no en los enfados. 

Jon: “Muchas gracias Andoni, la verdad es que desconocía que los conflictos 
tenían una serie de elementos organizados que podían ser entendidos y por 
lo tanto gestionados de modo eficaz. Ahora tengo que irme, pero me voy más 
animado”. 

andoni: “Si quieres mañana me acerco yo a tu trabajo y dedicamos un rato a 
contarte los modos de abordar las situaciones conflictivas”. 

Jon: “Estupendo. Nos vemos entonces mañana”.

CONCLUSIONES DEL MARTES: 

Los conflictos son situaciones que, aunque parezcan confusas y complejas, con pocas claves son sencillos de enten-
der y atender. 

Es necesaria una pequeña formación para poder conocerlos. Esta formación consiste en: Conocer lo que es un 
conflicto, qué elementos tiene, qué herramientas aplicar a cada tipo distinto, qué dinámica tiene el conflicto –lo que 
permite anticiparse a cosas que van a ocurrir-, conocimiento de cómo nuestro comportamiento –y el de los demás- 
puede contribuir a mejorar o perjudicar la situación, y en qué momento es necesario intervenir.

capítulo ii
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CAPÍTULO III: MIÉRCOLES. PARECE QUE NO TODO ESTÁ PERDIDO.

UNA VEZ ENTENDIDA LA SITUACIóN, TAMBIÉN HAY HERRAMIENTAS PARA RESOLVERLA

Andoni pasa en esta ocasión por la empresa de Jon, quién está a la expectativa sobre lo que va a contarle. 
Hoy van a hablar sobre el siguiente paso para abordar los conflictos en las organizaciones.

sEGUNDO PasO:

CONOCER Las hERRaMIENTas PaRa GEsTIONaR-REsOLvER LOs 

CONFLICTOs, una vez entendidos y diagnosticados.

andoni: “Los procedimientos para resolver los conflictos son variados. El más habitual y sobre el que voy a infor-
marte en esta ocasión es el procedimiento de NEGOCIACIóN. la negociación por tanto es un procedimiento que 
sirve tanto para resolver situaciones internas como para llegar a acuerdos en el ámbito externo a la cooperativa (es 
importante destacar que es un procedimiento, no una reunión).”

Si entendemos la negociación como: Un proce-
so en el que dos o más partes intentan buscar un 
acuerdo para establecer lo que cada una de ellas 
debe dar, recibir, llevar a cabo o tolerar entre ellas: 
debemos reconocer que la mayoría de las actua-
ciones negociadoras que realizamos a lo largo del 
día las realizamos con nuestros equipos. 

Andoni le pone un EJEMPLO de cómo aplicar la 
negociación en la organización: “Me comentabas 
que uno de los conflictos que habías conocido el 
lunes, tenía que ver con que una persona, a quien 
describes como un profesional excelente, traba-
jador, responsable muy respetado en la organiza-
ción solicitó un aumento del anticipo laboral.”

capítulo iii
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

la escena según me describes fue algo así:

KEPa: “Oye, necesito un aumento del anticipo laboral porque voy 
a andar apurado de dinero ya que el chaval quiere irse a estudiar 
fuera”. 

administrador único: “Pues va a ser difícil, porque los incremen-
tos se pactan y se producen en febrero, ya lo sabes, y si te subo 
ahora, puedo crear un precedente y mañana voy a tener cola de 
personas que quieren un aumento y no quiero historias”.

KEPa: “Me has dejado helado. No pensaba que se me iba a tratar 
así. Es la única vez en la vida que pido algo y mira cómo se me 
agradece. No me subes porque no quieres, pero venme a pedir algo 
y ya verás a dónde os mando”.

Esa misma EscEna, PuEdE gEstionarsE dE un modo distinto, si sE siguE El ProcEdimiEnto dE nEgociación.

Lo que Kepa y el Administrador Único han puesto encima de la mesa se llama técnica-
mente POSICIONES. Negociar es saber que en posiciones no es fácil, más bien im-

posible llegar a acuerdos. Es necesario acercarse a un elemento que en negociación 
se denomina INTERESES (que no coincide necesariamente con lo que conocemos 
coloquialmente con ese nombre).El interés es la razón por la que pedimos lo que 
pedimos (POSICIÓN).  Lo vemos en el ejemplo.

Como puedes comprobar Jon –mantiene Andoni-, habitualmente pretendemos llegar a acuerdos con las posiciones 
(quiero un aumento, pues no), pero en ese nivel es imposible porque no hay margen de negociación. Cualquier solu-
ción pasa necesariamente porque un planteamiento le gane al otro, lo que provoca un enfrentamiento importante. 

Lo que Kepa y el Administrador Único han puesto encima de la mesa se llama técnica
mente

posible llegar a acuerdos. Es necesario acercarse a un elemento que en negociación 
se denomina 
coloquialmente con ese nombre).El interés es la razón por la que pedimos lo que 

KEPA EMPRESA

POSICIóN
QUIERO UN AUMENTO

DEL ANTICIPO LABORAL.
NO.

INTERESES
NECESITO MÁS DINERO PARA QUE 

MI HIJO ESTUDIE FUERA.
NO QUIERO QUE EL AUMENTO 

SEA UN PRECEDENTE.



23

Es necesario ser capaz de avanzar al escenario de intereses –sólo es necesario conocer sobre negociación y un poco 
de práctica- y conseguiremos generar un espacio– los intereses-donde sean compatibles las peticiones, del modo 
siguiente: 

KEPA EMPRESA

INTERESES
NECESITO MÁS DINERO PARA 
QUE MI HIJO ESTUDIE FUERA.

NO QUIERO QUE EL AUMENTO 
SEA UN PRECEDENTE.

OPCIONES

AUMENTARLE DE CATEGORÍA.
ACORDAR EL AUMENTO Y NO HACERLO EFECTIVO HASTA FEBRERO.

DARLE UN TRABAJO ExTRA QUE SE ABONE APARTE.
DARLE UN ANTICIPO.

OTORGARLE UNA BECA PARA SU HIJO.

Las opciones son las posibilidades de acuerdo, de resolución. No significa que todas estas ideas vayan a poder reali-
zarse, pero seguro que alguna de ellas (o una combinación de ellas) podrá ponerse en práctica. 
 

Esto concluyE con la PlEna satisfacción dE ambas PartEs y Es quE los conflictos biEn gEstionados tiEnEn multitud 
dE asPEctos Positivos (moralEs, f. y yubEro 1999).

§ Bien gestionado, fomenta la identidad tanto personal como gru-
pal, cuando es resuelto en equipo y de forma satisfactoria (esta 
es la clave). 

§ Bien gestionado ayuda a establecer canales y sobre todo estilos 
de comunicación eficaces que pueden perdurar. 

§ Y bien gestionado fomenta la confianza entre las partes hacien-
do sobresalir las semejanzas en vez de las diferencias. 

§ Bien gestionado, es motor de cambio personal y social. Ayuda a 
realizar modificaciones necesarias, innovaciones etc. 

capítulo iii
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

CONCLUSIONES DEL MIÉRCOLES: 

Teniendo en cuenta por tanto el abanico de efectos positivos y necesarios que tiene para las organizaciones, no es 
operativo tratar de erradicarlo. La clave consiste en aprender a gestionarlos adecuadamente.

Este estilo de negociación está basado en el programa Harvard de Negociación Eficaz (Fisher 1997) y debería im-
plementarse como una capacidad en la organización. Debería convertirse en una herramienta habitual de trabajo, 
permitiendo la creación de entornos colaborativos y el mantenimiento de relaciones armónicas. 



L VXM
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CAPÍTULO IV: JUEVES. ESTA SEMANA PROMETE. DESPUÉS DE ENTENDER EL CONFLICTO Y 

APRENDER A RESOLVERLO, VAMOS A GENERAR UN PROCEDIMIENTO DE RESOLUCIóN

DE CONFLICTOS DENTRO DE  LA ORGANIZACIóN

capítulo iV

Jon tiene como tarea hoy afrontar 

EL TERCER PasO:

qUE Es CONOCER CÓMO sE IMPLEMENTa UN PROCEDIMIENTO DE 

REsOLUCIÓN DE CONFLICTOs DENTRO DE La COOPERaTIva,

para eso repasa los documentos que le ha facilitado Andoni, en ellos se afirma que: 

Las organizaciones se muestran cada vez más preocupadas por la mejora de la calidad. Para ello las empresas proce-
dimentan todas sus actuaciones habituales evitando reinventar cada vez la labor. A partir de ahí se instala la preocu-
pación por la mejora de la actividad.

Estas circunstancias pueden aprovecharse para desarrollar procedimientos de atención a  conflictos que recojan:

§ laS SituacioneS que ocurren en la cooperatiVa que pueden Ser entendidaS 
coMo conFlictoS a atender.
§ entender por qué ocurren, qué debería caMbiarSe.
§diSeñar un “caMino” que Señale a quién haY que inForMar, cóMo Y cuándo Y 
qué tipo de reSpueStaS deben darSe. 
§ laS poSibleS opcioneS que deben darSe al aSunto.

Con esto lo que se consigue es poner en valor la resolución de conflictos dentro de las 
organizaciones, sensibilizar y regular las actuaciones para su contención poniendo a 
disposición de los trabajadores y trabajadoras una fórmula eficaz de atención a las 
disputas, evitando la rumorología. 
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

Para su elaboración es necesaria la creación de un equipo de trabajo donde estén representados/as en la medida de lo 
posible todos las áreas de la organización. 

JON LA VERDAD ES QUE A ESTAS ALTURAS SE MUESTRA 
ENTUSIASMADO CON EL RETO QUE QUIERE AFRONTAR: 
GESTIONAR EFICAZMENTE LOS CONFLICTOS EN SU OR-
GANIZACIóN. CON ESTO SABE QUE PODRÁ MEJORAR 
EL RENDIMIENTO DE LAS PERSONAS, EN ALGUNOS CA-
SOS EN TORNO A UN 30% Y ESO SI QUE LO CONSIDERA 
ADECUADO. 

Pero también le ha comentado Andoni que existen conflictos 
que no pueden gestionarse dentro de la organización. Para ello 
existen profesionales que los atienden, entienden y resuelven 
con la intervención de todas las personas implicadas: son los 
mediadores y mediadoras. 

CONCLUSIONES DEL JUEVES: 

Existen muchas posibilidades para el trabajo sobre el conflicto en las organizaciones. Además de entenderlo y ges-
tionarlo, podemos elaborar un procedimiento que canalice los conflictos, evitando sus consecuencias negativas y 
potenciando las positivas. 

Pero es posible realizar más actuaciones, por ejemplo: 

§Canalizar el trabajo sobre resolución de conflictos hacia la Responsabilidad Social Corporativa 
interna ya que la gestión adecuada de conflictos ayudará a las organizaciones a mejorar uno de 
los aspectos clave de la RSC interna: la gestión de las personas.

§ Podrán también realizarse diagnósticos sobre conflictos concretos y complejos que puedan 
existir en la organización (ejemplo: un alto índice de absentismo, o enfrentamientos entre o en 
algún departamento que impida una actuación adecuada de la organización). 



L JXM

CAPÍTULO V:

VIERNES.
EL PROCESO
DE MEDIACIóN 

vv





31

capítulo V

CAPÍTULO V: VIERNES: EL PROCESO DE MEDIACIóN

§No cualquier persona puede ser mediador/a. Se exige 
al menos una diplomatura- licenciatura de base. Pero es 
fundamental también que tenga una formación adecuada 
en gestión de conflictos y en mediación y que conozca 
bien bajo qué parámetros éticos puede realizarse. En la 
Comunidad Autónoma del País Vasco existe una Ley de 
Mediación aunque referida al ámbito familiar. 

§ Para poder hacer de la mediación un recurso para la 
cooperativa, es fundamental que haya un COMPROMI-
SO y una SEgURIDAD de que no va a haber riesgo para 
ninguna de las partes. Es decir que no va a haber repre-
salias por el hecho de haber utilizado esta vía para resol-
ver los conflictos. Es importante que se garantice que las 
partes van a poder contar con la información necesaria 
para afrontar o resolver el conflicto y que podrían recibir 
asesoramiento externo, si el asunto así lo requiriera. 

§ la Mediación eS un procediMiento para reSolVer 
conFlictoS en el que una tercera perSona, iMpar-
cial a laS parteS Y al aSunto, leS aYuda a llegar a 
una Solución MutuaMente aceptable para aMbaS. 

§ La tercera persona que interviene –mediador o 
mediadora-, ayuda a las partes en el proceso de 
negociación que están llevando a cabo, pero deja 
que la solución la adopten las partes. En ningún 
caso propone ni adopta ninguna solución. 

§ El objetivo de la mediación en las cooperati-
vas, es la búSqueda de acuerdoS adoptadoS con-
juntaMente en momentos en que el conflicto es 
de tal intensidad, que la comunicación es prácti-
camente imposible. 
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana

La ubicación puede ser externa. En este caso las cooperativas del País Vasco, 
cuentan con un servicio de mediación externa ofrecido por BITARTU. Pero 
también es posible ubicar el servicio de mediación dentro de las cooperativas. 
El objetivo es que pueda detectar –diagnosticar-, conflictos de manera temprana 
y por supuesto realicen la mediación de los producidos. Es fundamental que 
se dote de una imagen de neutralidad e independencia de las líneas jerárquicas 
de la organización y sobre todo que pueda garantizarse que la información que 
se facilite sea confidencial y que va a ser utilizada para otros usos. BITARTU 
ofrece también la posibilidad de la implementación de sistemas internos de me-

diación en las cooperativas del País Vasco.

LOS PRINCIPIOS QUE RIGEN EL PROCEDIMIENTO DE MEDIACIóN SON: 

LA VOLUNTARIEDAD. No puede obligarse a ninguna de las partes a someterse a un procedimiento de 
mediación. Incluso en el caso de que se haya comenzado uno, se puede decidir abandonarla si se 
considera que no se están cumpliendo con las expectativas planteadas.

LA CONFIDENCIALIDAD. Significa que todo lo que allí se diga va a ser tratado de esta ma-
nera. Por ello la persona mediadora no puede ser citada a juicio para declarar a favor o en 
contra de alguna de las partes.

EL RESPETO. Durante el procedimiento de mediación no se consienten las faltas de respeto para 
evitar la escalada innecesaria del conflicto. El respeto también se refiere a que no se interrum-
pirán en el turno de palabra, en la medida de lo posible.
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LA IMPARCIALIDAD. La persona mediadora no podrá ayudar a una de las partes en detrimento de la 
otra, deberá abstenerse de hacer comentarios o manifestaciones que hagan interpretar a alguna de 
las partes, que se pretende favorecer a la otra.

EL CARáCTER PRESENCIAL. Las partes en conflicto deberán intervenir directamen-
te. En el caso de que sea un grupo, sí podrá acudirse por medio de representante.

NO VULNERACIÓN DE LA LEY. No puede utilizarse la mediación para vulnerar principios legales, 
por lo tanto no es posible ni mediar sobre asuntos que la ley reserva a otras entidades ni llegar 
a acuerdos manifiestamente ilegales.

PRINCIPIO DE LA BUENA FE. No puede utilizarse la mediación para otros fines 
que no sean la de conseguir acuerdos beneficiosos para todas las partes.

FLExIBILIDAD. No tiene un procedimiento rígido, si no que es adaptable a las características 
de las partes y a sus necesidades.

el proceSo de Mediación tiene VariaS FaSeS, cada FaSe un objetiVo Y eS neceSaria la utilización de 
diVerSaS “herraMientaS” conocidaS por loS proFeSionaleS de eSta diSciplina.  

capítulo V
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cóMo entender Y atender loS conFlictoS de laS cooperatiVaS, en una SeMana
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CONCLUSIONES DE LA SEMANA:

La semana comenzó con bastante dificultad aunque se ha convertido en muy interesan-
te ya que le ha dado a Jon la oportunidad de entrar en un área que desconocía. 

Jon termina esta semana con el firme propósito de comenzar a trabajar para entender 
y resolver los conflictos que aparezcan en su cooperativa de modo eficaz y a contar a 
todas las personas que puedan necesitarlo, su experiencia. Será la primera vez que esté 

deseando que llegue el lunes. 

capítulo V
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hitzAurreA

§Bitartu Euskadiko Kooperatiben Goren Kontseiluko zerbitzu bat da, hau da, Gatazkak Konpont-
zeko Euskal Zerbitzua. Bere eginkizuna, besteak beste, kooperatiben eremuan gerta daitezkeen gata-
zketan bitartekaritza lanak egitea da. Horretarako, planteatzen diren egoerak bidera ditzaketen hainbat 
profesional dauzka.

§ 2006ko ekainean Bitartuk hitzarmena izenpetu zuen Euskadiko Kooperatiben Konfederazioarekin 
eta Euskadiko Kooperatiben Federazioarekin, eskaintza zabaltzeko. Eskaintza eguneratzeko arrazoia 
egiaztapen hau izan da: gaur egungo joerek, kalitatea hobetzeari, taldean lan egiteari eta lan egiterakoan 
erantzukizuna handitzeari dagokionez, sail bereko edo hainbat sailetako pertsonen arteko harremanak 
areagotu egiten dituzte, eta tentsio gehiago sortzea eta gatazkak gehiago azaleratzea ekartzen dute. Ho-
rregatik, funtsezkotzat jo zen kooperatibekin lankidetzan aritzea, egoera horiei erantzuten laguntzeko. 

§ Ekimen horretako ekintzetako bat gida hau da, modu atseginean, irakurleak gatazkaren ezagutzara eta 
hori konpontzeko dauden tresnetara hurbildu nahi dituena.
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1. KAPITULUA: ASTELEHENA ETA, GOSARITARAKO, GATAZKA DOSI HANDI BAT

§Gida honek protagonista bat dauka, JON du izena. Besteak bezalako Kooperatiba bateko arduraduna da. Jon gutako 
edozein ere izan zitekeen, dauzkan arazoak nahiko arruntak baitira. ikus dezagun. 

§AstelehenA dA, goizeko bederAtziAk, etA Jon lAnerA iritsi berri dA. bAdirudi tAldeA sAsoiAn etorri delA, hAinbAt 
pertsonA hAsi bAitirA berehAlA bulegoAn sArtu-irtenAk egiten, gertAtzen Ari diren bAteko etA besteko egoeren 
berri emAteko.

%8,3ko absentismo indizea daukagu, eta 
guztiak gaixotasun arruntagatik dira; ba-
dirudi jendea ez dagoela behar bezain mo-
tibatuta eta, edozein egonezinen aurrean, 
etxean geratzea erabakitzen duela. Horren 
ondorioz, beharrezkoa izan da produkzio-
az eta giza baliabideez arduratzen den 
pertsonak gaur egitea espero zuen zeregi-
nak bertan behera utzi eta bi ordu ematea 
lana antolatzen saiatzen.

Kepa (langile bat) soldata 
igoera eskatzera joan zen osti-
ralean, ez zaio onartu, eta gaur 
ez da lanera etorri, bajan dago.

anek eta Jorgek (produkzio saileko eta 
sail komertzialeko arduradunak) egundo-
ko sesioa izan dute taldearen bileran, eta 
hortik aurrera eten egin da eta gainerako 
gaiak landu gabe geratu dira. 

Jakinarazi dizute kooperatibista 
bat aspaldi dabilela gainerakoei 
aurre eginez eta, kooperatibatik 
alde egitea erabaki duela, ez 
isilik horregatik.  Zurrumurrua 
dabil “kristorenak eta gehiago 
botako dituela” egoera ahalik 
eta gehien tenkatzeko.

etA gehiAgo

etA gehiAgo…

i. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Jonek beti pentsatu izan du horrelako egoerak ohikoak direla edozein erakunderen ba-
rruan, dinamikaren parte direla, eta ez dagoela egoera hobetzeko ezer egiterik. 

Ez du etsi nahi, ordea, eta, pentsatzen jarrita, gogoratu du ezagutzen duen eta ondoko 
kooperatiba batean lanean ari den pertsona bat –andoni– gatazkak konpontzeko programa 
bat ezartzen hasita dagoela; nonbait, programa oso interesgarria izaten ari da, eta egoera 
gatazkatsuak murrizten laguntzen ari da eta, ondorioz, erakundearen errendimendua eta 
errentagarritasuna hobetzen. Horrenbestez, animatu egin da eta deitu egin dio, bilera bat 
egiteko. 

§ ia eguerdiko hamabiak dira, eta oraindik ordenagailua piztu ere ezin izan 
du egin. iruditzen zaio ia hiru ordu daramatzala galdurik, baina oso kezkatu-
ta dago halaber erakundean jende asko egongo delako gatazka horiekin eta 
beste hainbatekin “entreteniturik”; hori dela eta, beldur da oraindik lanean 
hasi gabe egongo ote diren (nahiago du plantilla osoa galtzen ari den denbo-
ra horren kostua ez kalkulatu, gehi absentismoaren kostua, etab.)

§Baina okerrena da ez daukala oso argi gatazka horiei ERAGINKORTA-
SUNEZ aurre egiteko modua zein den, eta batzuetan uste du erakundeen 
dinamikaren parte izango direla, eta: “NORMALA IZANGO DELA”. 

ASTELEHENEKO ONDORIOAK: 

Erakunde guztiek dituzte gatazkak.

Gatazka egoerek kostu handia dakarte erakundeentzat (frogatuta dago lanaldiaren %30 eta %50 artean “alferrik gal-
tzen” dela lankideekin gertatzen ari diren egoerez hitz egiten. Eta kalitatea ere galtzen da, erabakiak hartzeko behar 
bezain kontzentratuta ez egotegatik, absentismo indizeak eta langileen errotazio indizeak handitzen dira, etab.). 



Al

II. KAPITULUA:
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Jonek andoniri hots egin dio eta bisita egitekotan 
geratu da, erakundean zer-nolako ekintzak egiten ari 
diren bertatik bertara ikusteko, izan dezaketen era-
ginkortasuna ezagutzeko eta baloratzeko bere koope-
ratiban horietakoren bat ezar litekeen. 

Elkarrekin daudenean, andonik berari gauza bera 
gertatzen zitzaiola kontatu dio. Batzuetan pentsatzen 
zuen egun osoa ematen zuela suteak itzaltzen saiatuz, 
eta ez zuela benetan horiek konpontzen laguntzen, 
kasurik gehienetan betikotu egiten baitziren.

Gainera, Joni esan dio antza denez kontua okertu 
egingo dela, Warwickeko unibertsitateko industrial 
relations research init-eko ikerlariak diren Edwars 
eta Scullionek diotenez: “lAn hArremAnAk lAn pro-
zesuA kontrolAtzeko prAktikA, ekintzA etA estrAte-
gien multzo gisA ulertu behAr dirA. denA delA ere, 
kontrolAk gero etA ArAzo gehiAgo ditu, pertsonok 
gure interesei buruzko kontzientziA hAndiAgoA du-
gulAko, etA lehentAsunA gure proiektu pertsonAlei 
emAten diegulAko. gero etA gutxiAgo onArtzen dugu 
zenbAkiAk bAginA bezAlA trAtA gAitzAten. erresistentziA horrek gAtAzkA bihurtzen den desorekA bAt sortzen du. 
gAtAzkAren existentziAren AdierAzlerik ArgienetAko zenbAit dirA AbsentismoA, sAbotAJeA, enpleguAren errotAzioA, 
lAn egiteko erritmo motelA, istripuAk etA beste hAinbAt”. 

andonik kontatu du gatazkak konpontzeko prozedurei buruzko informazioa jaso zuela, txiripaz, eta horrek hobekun-
tza nabarmena ekarri duela kooperatibaren gestioari dagokionez. Hasieran ez zuen guztiz sinesten, baina egiaztatu 
egin du benetan eraginkorrak direla. 

II. KAPITULUA: ASTEARTEA, IKUS DEZAGUN EA GATAZKAK ULERTZEKO MODURIK DAGOEN 

ii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Jonek galdetu dio andoniri horiek zer diren eta nondik has daitekeen. andonik erantzun dio onena pausoz pauso 
joatea dela:

LEHEN PAUSOA:

EGOERA ULERTZEA.

GATAZKAK KUDEATZEKO PRESTAKUNTZA. 

Prestakuntza hau kooperatiban beren ardurapean pertsonak dituzten lagun guztiek hartu zuten.  Helburua da egoera 
gatazkatsuk ulertzen eta diagnostikatzen ikastea, edo behintzat pertsonen artean tentsioa sortzen duten egoerak, gata-
zka agertzen den bakoitzean noraezean ez ibiltzeko. 

Prestakuntzak gai honi buruzko informazioa lortzea ahalbidetu zuen: 

edOzeiN teNtSiO edO GAtAzkA eGOerAk ditueN elemeNtuAk. etA iNtereSGArriA izAN zeN eGiAztAtzeA elemeNtuAk Gutxi direlA, 
etA OSO errAz diAGNOStikAtu etA uler dAitezkeelA.

Horrenbestez –andoniren hitzetan–, jakin ahal izan dugu GATAZKAREN KAUSAK BOST direla soilik, eta egoera 
bakoitzean garrantzitsua dela kausa zein den jakitea, batez ere aurre egiteko metodoa horren araberakoa izango delako: 

§andonik adierazi duenez, Jonek aipatzen dizkion gatazkak aztertuta, hau da, kooperatiban gaur egun dituzten 
gatazkak aztertuta, esango lioke askotan absentismo egoerek goikoekin dagoen HARREMAN GATAZKA 
batekin zerikusia dutela, horrek desmotibazio handia sortzen baitu langileen artean. 

§adibidez, andonik Joni dioenez: “kontatu didazun bi pertsona arduradunen arteko gatazka, hau da, pro-
dukzio saileko baten eta sail komertzialeko beste baten artekoa, itxura guztien arabera, GATAZKA ES-
TRUKTURALA da, garaiz bideratu ez delako, azkenean, harreman arazo bihurtu dena.  Ondorioz, bi sailen 
arteko lanaren eta komunikazioaren antolamendua hobetu behar da, harreman profesionalaren alderdi hori 
ahaztu gabe, bestela, elkarrekin egin behar duten edozein ekintza ezinezko bihurtuko baita. Baina baita ere 
ikasi dugu –jarraitzen du Andonik– une honetan gatazka oso sustraituta dagoela, bien artean tentsio handia 
dagoela eta, horregatik, oraingoa ez da elkarrekin bilera bat egiteko une egokia izango.  Tentsio maila horre-
tara iritsiz gero, gaizki ulertuak hain dira handiak, pertsonen artean frustrazio handia sortzen da”. 
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§ interesgarria izan zen baita ere ohartzea, egoera askotan, pertsonen kudeatzaileek esku 
hartzen dugunean lagundu egiten dugula gatazka handitzen eta azkenean lehertzen edo kro-
nifikatzen. arriskutsuena zera da, baldintza horien berri ez dakigunez, gainerako pertsonei 
leporatzen diegula gertatu denaren ondorioen errua. Prestakuntza saioan jokatzeko modu des-
berdinak eta gure agresibitatea eta beste pertsonena kontrolatzeko bideak erakutsi zizkiguten, 
bilerak egiazki eraginkorrak izan daitezen, landu nahi den edukia garatuz, eta ez haserreak 
bultzatuz.

Jon:“Eskerrik asko, Andoni. Egia esan, ez nekien gatazkek hainbat osagai an-
tolatu zituztela, eta horiek uler daitezkeela eta, ondorioz, eraginkortasunez 
gestiona daitezkeela. Orain joan egin behar dut, baina animatuago noa”.

Andoni: “Nahi baduzu, bihar inguratuko naiz zure lanera, eta tarte bat eskai-
niko diegu egoera gatazkatsuei aurre egiteko moduei”. 

Jon: “Bikain. Orduan, bihar elkar ikusiko dugu”.

ASTEARTEKO ONDORIOAK:

Gatazkak, lausoak eta konplexuak diruditen arren, gako gutxirekin erraz ulertu eta erantzun daitezkeen egoerak 
dira.

Horiek ezagutzeko prestakuntza txiki bat behar da. Prestakuntza horren oinarriak dira: Gatazka bat zer den jakitea, 
zer elementu dituen, mota bakoitzari zer tresna ezarri behar zaion, gatazkak zer dinamika daukan –horrek aukera 
ematen baitu gertatuko diren gauzei aurrea hartzeko–, gure portaerak –eta besteenak– egoera hobetzen edo oker-
tzen lagun dezakeela jakitea, eta zein momentutan esku hartu behar den jakitea.

ii. kApituluA
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III. KAPITULUA: ASTEAZKENA. DENA EZ OMEN DAGO GALDUTA.

EGOERA ULERTU ETA GERO, HORI KONPONTZEKO TRESNAK ERE BADAUDE

andoni Jonen enpresara joan da oraingoan, eta hura zain dago ea zer kontatzen dion.
Gaur erakundeetan gatazkak konpontzeko hurrengo pausoari buruz hitz egingo dute.

BIGARREN PAUSOA:

GATAZKAK KUDEATZEKO-KONPONTZEKO TRESNAK EZAGUTZEA, 

horiek ulertu eta diagnostikatu eta gero.

Andoni: “Gatazkak konpontzeko prozedurak askotarikoak dira. Ohikoena, eta horri buruzko informazioa emango 
dizut gaur, NEGOZIAZIOAren prozedura da. negoziazioa, horrenbestez, kooperatiba barruko egoerak konpontzeko 
zein kanpoko eremuan akordioak lortzeko prozedura bat da (garrantzitsua da nabarmentzea prozedura bat dela, ez dela 
bilera bat).”

Negoziazio honela ulertuko dugu: Bi aldek edo 
gehiagok akordio bat bilatzen saiatzeko egiten 
den prozesua, zehazteko horietako bakoitzak zer 
eman behar duen, zer jaso, zer egin edo elkarren-
gandik zer toleratu behar duen: jabetu behar dugu 
egunean zehar egiten ditugun jarduera negoziat-
zaile gehienak gure taldeekin egiten ditugula. 

andonik negoziazioa erakundean aplikatzeari 
buruzko ADIBIDE bat jartzen dio: “Esan zeni-
danez, astelehenean jakin zenuen gatazka baten 
oinarria hau da: zuk profesional bikain, langile, 
arduratsu eta erakundean asko errespetatzen den 
pertsona gisa definitu duzun pertsona batek sol-
data igoera eskatu zuen.”

iii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

deskribatu duzunez, eszena honelako zer edo zer izan zen:

kepA: “Aizu, soldata igotzea behar dut, mutilak ikastera kanpora 
joan nahi duela- eta diruz estu samar ibiliko naiz eta”. 

gizA bAliAbideetAko ArdurAdunA: “Bada, zaila izango da, igoerak 
otsailean hitzartu eta egiten baitira, badakizu, eta orain igotzen ba-
dizut, bihar igoera nahi duten pertsonen ilara izango dut aurrean 
jarrita, eta ez du konturik nahi”.

kepA: “Jota utzi nauzu. Ez nuen espero bazterrean uztea. Bizitzan 
behin gauza bat eskatu eta, begira nola eskertzen didazun. Ez didazu 
igotzen ez duzulako nahi, baina etorriko zarete eskean, eta ikusiko 
duzue nora bidaltzen zaituzted”. 

eszenA hori berA beste modu bAterA gestio dAiteke, negoziAzio prozedurAri JArrAituz gero: 

Kepak eta Giza Baliabideetako arduradunak mahai gainean ipini dutena, teknikoki, JA-
RRERAK dira. Negoziatzea da jakitea jarreretatik abiatuta ez dela erraza adostasunera 

iristea, are gehiago, ia ezinezkoa dela. Beste elementu batera jo behar da, eta horri, 
negoziazioaz ari garelarik, INTERESAK esaten zaio (ez du zertan derrigor hitz ho-
rrekin esan nahi dugunarekin bat etorri). interesa da eskatzen duguna (JarrEra) 
eskatzeko dugun arrazoia. adibidean ikusiko dugu.

ikus dezakezunez, Jon –dio andonik–, normalean jarreretatik saiatzen gara akordioetara iristen (igoera nahi dut; 
bada ez), baina maila horretan ezinezkoa da, ez dagoelako negoziatzeko tarterik. Edozein konponbidetan, nahitaez, 
planteamendu bat besteari gailendu behar zaio, eta horrek enfrentamendu handia eragiten du. 

Kepak eta Giza Baliabideetako arduradunak mahai gainean ipini dutena, teknikoki, 
RRERAK

iristea, are gehiago, ia ezinezkoa dela. Beste elementu batera jo behar da, eta horri, 
negoziazioaz ari garelarik, 
rrekin esan nahi dugunarekin bat etorri). 
eskatzeko dugun arrazoia. 

KEPA ENPRESA

JARRERA IGOERA NAHI DUT. EZ.

INTERESESAK
DIRU GEHIAGO BEHAR DUT 

SEMEAK KANPOAN IKASTEKO.
EZ DUT NAHI IGOERA

AURREKARI  BIHURTZEA.
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Beharrezkoa da interesen eszenatokirantz jotzeko gaitasuna izatea –horretarako negoziazioari buruz jakitea eta 
praktika pixka bat baino ez da behar–, eta eskaerak bateragarriak izan daitezkeen gune bat sortzea lortuko dugu –in-
teresak–, honela:  

KEPA ENPRESA

INTERESESAK
DIRU GEHIAGO BEHAR DUT 

SEMEAK KANPOAN IKASTEKO.
EZ DUT NAHI IGOERA AURREKA-

RI BIHURTZEA.

AUKERAK

KATEGORIA IGO.
IGOERA ADOSTU ETA OTSAILERA ARTE EZ GAUZATU.
APARTE ORDAINDUKO DEN LAN ESTRA BAT EMAN.

AURRERAKIN BAT EMAN.
SEMEARENTZAKO BEKA BAT EMAN.

aukerak adostasunera, konponbidera iristeko aukerak dira. Ez du esan nahi ideia horiek guztiak egin ahal izango 
direla, baina seguru horietakoren bat (edo batzuen konbinazioa) praktikan jar daitekeela. 
 

horrekin, bi AldeAk AsebetetA gerAtzen dirA, izAn ere, egoki kudeAtutAko gAtAzkek Alderdi positibo ugAri dute 
(morAles F. etA Yubero, 1999). 

§ Egoki kudeatuta, identitate pertsonala zein taldearena sustatzen 
du, taldean konpontzen bada eta emaitza asegarria bada (hori da 
gakoa). 

§ Egoki kudeatuta, bideak zabaltzen laguntzen du eta, batez ere, 
komunikazio estilo eraginkorrak eta iraunkorrak ezartzen.

§ Eta, egoki kudeatuta, aldeen arteko konfiantza sustatzen du, des-
berdintasunak nabarmendu beharrean antzekotasunak nabarmen-
tzen baitira. 

§Ongi kudeatuta, aldaketa pertsonal eta sozialerako motorra da. 
Egin beharreko aldaketak egiten laguntzen du, berrikuntzak, etab. 

iii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

ASTEAZKENEKO ONDORIOAK:

Kontuan hartuta erakundeentzat zer-nolako ondorio positibo eta beharrezkoak dituen, ez da operatiboa hori baz-
tertzen saiatzea. Gakoa da egoki kudeatzen ikastea.

Negoziatzeko estilo hau Negoziazio Eraginkorrerako Harvard programan oinarrituta dago (Fisher, 1997), eta erakun-
de barruko gaitasun gisa inplementatu behar litzateke. Lan egiteko ohiko tresna bihurtu behar litzateke, lankidetzazko 
inguruneak sortzeko eta harreman harmoniatsuak mantentzeko. 



IV. KAPITULUA:

OSTEGUNA.
ASTE HONEK ITXURA 
ONA DU. 
GATAZKA ULERTU
ETA KONPONTZEN IKASI
ETA GERO,
ERAKUNDEAREN
BARRUAN GATAZKAK
KONPONTZEKO
PROZEDURA BAT
SORTUKO DUGU

AzArArAl OrOGOG OrAl Az
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IV. KAPITULUA: OSTEGUNA. ASTE HONEK ITXURA ONA DU. GATAZKA ULERTU ETA

KONPONTZEN IKASI ETA GERO, ERAKUNDEAREN BARRUAN GATAZKAK KONPONTZEKO 

PROZEDURA BAT SORTUKO DUGU

Gaur Jonek honi egin beharko dio aurre

HIRUGARREN PAUSOA: 

ETA HORI DA KOOPERATIBA BARRUAN GATAZKAK KONPONTZEKO 

PROZEDURA BAT NOLA EZARTZEN DEN,

horretarako, andonik eman dizkion dokumentuak aztertu ditu, bertan esaten denez: 

Erakundeak gero eta arduratuago daude kalitate hobetzeari dagokionez. Horretarako, enpresek ohiko jarduerak egi-
teko prozedurak erabiltzen dituzte, lana behin eta berriro asmatzen ez aritzeko. Hortik aurrera, jarduera hobetzeko 
kezka ezartzen da. 

Egoera horiek aprobetxatu egin daitezke gatazkei erantzuteko prozedurak garatzeko, eta horien barruan jaso dira: 

§ kOOperAtibAN GertAtzeN direN eGOerAk, erANtzuN behArrekO GAtAzkAtzAt hAr 
dAitezkeeNAk.
§ zerGAtik GertAtzeN direN, zer AldAtu behAr litzAtekeeN ulertzeA.
§ “bide” bAt mArkAtzeA, erAkutSikO dueNA NOr iNfOrmAtu behAr deN, NOlA etA 
NOiz, etA NOlAkO erANtzuNAk emAN behAr direN. 
§GAiAri emAN behAr zAizkiON ONdOriO pOSibleAk.  

Horrekin, erakundeen barruan gatazkak konpontzearen balioa agerian jartzen da, eta 
sentsibilizatu eta gatazkei eusteko jarduerak arautzea lortzen da, hau da, langileen 
esku liskarrei erantzuteko formula eraginkor bat jartzen da, eta marmarrak saihesten. 

iV. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Prozedura hori egiteko lan talde bat sortu behar da, ahal dela, erakunde osoko arlo guztien ordezkariak izango dituena. 

EGIA ESAN, JON DAGOENEKO OSO GUSTURA DABIL AU-
RRE EGIN BEHARREKO ERRONKAREKIN: BERE ERAKUN-
DEKO GATAZKAK ERAGINKORTASUNEZ GOBERNAT-
ZEA. HORREKIN BADAKI PERTSONEN ERRENDIMENDUA 
HOBETU AHAL IZANGO DELA, BATZUETAN %30ERAINO, 
ETA HORRI OSO EGOKI DERITZO. 

Baina andonik esan dio baita ere zenbait gatazka ezin direla 
erakundearen barruan gestionatu. Horretarako profesionalak 
daude, gatazkak ulertu, erantzun eta konpontzen dituztenak, 
inplikatuta dauden pertsona guztien partaidetzarekin: bitarteka-
riak dira. 

OSTEGUNEKO ONDORIOAK:

Aukera ugari dago erakundeetan gatazkari buruz lan egiteko. Ulertu eta kudeatzeaz gain, gatazkak bideratzeko pro-
zedura bat landu dezakegu, ondorio negatiboak saihesteko eta positiboak bultzatzeko. 

Halere, ekintza gehiago egin daitezke, esaterako:

§Gatazkak konpontzeko lana barruko Erantzukizun Sozial korporatiborantz bideratzea, izan ere, 
gatazken kudeaketa egokiak lagundu egingo die erakundeei barne Erantzukizun Sozial korporati-
boaren alderdi funtsezkoetako bat hobetzen: pertsonen kudeaketa.

§Gainera, erakundean egon daitezkeen gatazka zehatz eta konplexuei buruzko diagnostikoak 
egin ahal izango dira (adibidez, absentismo maila handia, erakundearen jarduera egokia galarazten 
duten sailen arteko edo sail barruko enfrentamenduak…).



V. KAPITULUA:

OSTIRALA. 
BITARTEKARITZA
PROZESUA 

AzArArAl OrOrAl Az OGOG
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V. KAPITULUA: OSTIRALA. BITARTEKARITZA PROZESUA

§ Edozein pertsona ezin da bitartekari izan. Hasteko, gu-
txienez oinarrizko diplomatura edo lizentziatura behar 
da, baina funtsezkoa da baita ere gatazken kudeaketan 
eta bitartekaritzan prestakuntza egokia izatea, eta zein 
parametro etikoren arabera egin daitekeen jakitea. Eus-
kal autonomia Erkidegoan Bitartekaritza Lege bat dago, 
familiaren eremuari buruzkoa bada ere.

§Bitartekaritza lana kooperatibarentzako baliabidea 
izan dadin, funtsezkoa da aldeetako bakar batentzat ere 
arriskurik ez egoteko KONPrOMiSOa eta SEGurta-
SuNa egotea. Hau da, ez dela errepresaliarik izango 
gatazkak konpontzeko bide hori erabiltzeagatik. Garran-
tzitsua da bermatzea aldeek gatazkari aurre egiteko edo 
konpontzeko behar duten informazioa izango dutela, eta 
kanpoko aholkularitza jaso ahal izango dutela, gaiak 
hori eskatzen badu. 

§ bitArtekAritzA GAtAzkAk kONpONtzekO prOze-
durA bAt dA, zeiNeAN hiruGArreN pertSONA bA-
tek, Aldeei etA GAiAri buruz iNpArtziAlA deNAk, 
lAGuNdu eGiteN dieN bi Aldeek ONArtukO duteN 
kONpONbide bAterA iriSteN. 

§ Esku hartzen duen hirugarren pertsonak –bi-
tartekaria– aldeei laguntzen die garatzen ari 
diren negoziazio prozesuan, baina aldeei uzten 
die konponbidea erabakitzen. inola ere ez du 
irtenbiderik proposatzen edo erabakitzen. 

§Kooperatibetan bitartekaritza erabiltzearen 
helburua da elkArrekiN erAbAkitAkO AkOrdiOAk 
bilAtzeA, gatazka hain bizia delako, komunika-
zioa ia ezinezkoa gertatzen denean.

V. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Kokapena kanpokoa izan daiteke. Kasu horretan, Euskal autonomia Erkidegoko 
kooperatibek Bitartuk eskaintzen duen kanpo bitartekaritza erabil dezakete. 
Baina bitartekaritza zerbitzua kooperatiben barruan ere koka daiteke. Helburua 
da gatazkak garaiz detektatzea –diagnostikatzea– eta, jakina, gertatzen direnean 
bitartekaritza egitea. Funtsezkoa da erakundeko lerro hierarkikoei buruzko neu-
traltasun eta independentzi irudia sortzea eta, batez ere, ematen den informazioa 
konfidentziala izango dela eta ez dela beste helburu batzuetarako erabiliko ber-
matzea.  Bitartuk, gainera, Euskal autonomia Erkidegoko kooperatibetan bitar-

tekaritza egiteko barne sistemak ezartzeko aukera ere ematen du.

BITARTEKARITZAREN PROZEDURA PRINTZIPIO HAUEKIN ARAUTZEN DA:

BORONdATEZKOTASUNA. Ezin da aldeetako inor bitartekaritza prozesu bati atxikitzera behartu. 
Prozesu bat hasita dagoenean ere, bertan behera uztea erabaki daiteke, planteatu ziren itxaropenak 
ez direla betetzen ari jotzen bada.

KONfIdENTZIALTASUNA. Bertan esaten den guztia konfidentzialtasunez tratatuko dela esan 
nahi du. Horregatik, pertsona bitartekaria ezin da epaiketara deitu aldeetako baten alde edo 
kontra deklaratzeko.

ERRESPETUA. Bitartekaritzaren prozeduran ez da errespetu faltarik onartzen, gatazkak beharrik 
gabe areagotzea galarazteko. Errespetuak esan nahi du baita ere ez dela hitz egiteko txanda 
etengo, ahal den heinean.
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INPARTZIALTASUNA. Pertsona bitartekariak ezingo dio alde bati lagundu bestearen kaltetan, eta saiatuko 
da alde bati bestearen mesedetan ari dela pentsaraziko dion iruzkinik edo adierazpenik ez egiten.

IZAERA PRESENTZIALA. Gatazkan dauden aldeek zuzenean parte hartu beharko 
dute. taldea bada, ordezkaritzaren baten bidez joan ahal izango da.

LEGEA EZ URRATZEA. Bitartekaritza ezin da erabili legezko printzipioak urratzeko; horrenbes-
tez, ezin da legeak beste erakunde bati esleitu dizkion gaietan jardun, eta ezin da nabarmenki 
ilegalak diren akordioetara iritsi.

fEdE ONAREN PRINTZIPIOA. Bitartekaritza soilik erabiliko da alde guztientzat 
mesedegarriak izango diren akordioak lortzeko.

MALGUTASUNA. Ez dauka prozedura zurrun bat, hau da, aldeen ezaugarriei eta horien be-
harrei egokituko zaie.

bitArtekAritzA prOzeSuAk hAiNbAt fASe ditu, fASe bAkOitzAk helburu bAt, etA behArrezkOA dA dizipli-
NAkO prOfeSiONAlek ezAGutzeN dituzteN hAiNbAt “treSNA” erAbiltzeA.  

V. kApituluA
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ASTEKO ONDORIOAK:

Astea arazo dezenterekin hasi zen, baina oso interesgarri bihurtu da, Jonek aukera izan 
baitu ezagutzen ez zuen eremu batean sartzeko. 

Jonek asmo sendo batekin amaitua du astea, hau da, bere kooperatiban ager daitezkeen 
gatazkak ulertzeko eta eraginkortasunez konpontzeko lanean hasi nahi du, eta beharra 
izan dezaketen pertsonei bere esperientzia kontatu nahi die. Lehenengo aldia izango da, 

baina astelehena noiz iritsiko zain dago. 

V. kApituluA
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hitzAurreA

§Bitartu Euskadiko Kooperatiben Goren Kontseiluko zerbitzu bat da, hau da, Gatazkak Konpont-
zeko Euskal Zerbitzua. Bere eginkizuna, besteak beste, kooperatiben eremuan gerta daitezkeen gata-
zketan bitartekaritza lanak egitea da. Horretarako, planteatzen diren egoerak bidera ditzaketen hainbat 
profesional dauzka.

§ 2006ko ekainean Bitartuk hitzarmena izenpetu zuen Euskadiko Kooperatiben Konfederazioarekin 
eta Euskadiko Kooperatiben Federazioarekin, eskaintza zabaltzeko. Eskaintza eguneratzeko arrazoia 
egiaztapen hau izan da: gaur egungo joerek, kalitatea hobetzeari, taldean lan egiteari eta lan egiterakoan 
erantzukizuna handitzeari dagokionez, sail bereko edo hainbat sailetako pertsonen arteko harremanak 
areagotu egiten dituzte, eta tentsio gehiago sortzea eta gatazkak gehiago azaleratzea ekartzen dute. Ho-
rregatik, funtsezkotzat jo zen kooperatibekin lankidetzan aritzea, egoera horiei erantzuten laguntzeko. 

§ Ekimen horretako ekintzetako bat gida hau da, modu atseginean, irakurleak gatazkaren ezagutzara eta 
hori konpontzeko dauden tresnetara hurbildu nahi dituena.





OrOGAr Az

1. KAPITULUA:

ASTELEHENA ETA,
GOSARITARAKO, GATAZKA
DOSI HANDI BAT
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1. KAPITULUA: ASTELEHENA ETA, GOSARITARAKO, GATAZKA DOSI HANDI BAT

§Gida honek protagonista bat dauka, JON du izena. Besteak bezalako Kooperatiba bateko arduraduna da. Jon gutako 
edozein ere izan zitekeen, dauzkan arazoak nahiko arruntak baitira. ikus dezagun. 

§AstelehenA dA, goizeko bederAtziAk, etA Jon lAnerA iritsi berri dA. bAdirudi tAldeA sAsoiAn etorri delA, hAinbAt 
pertsonA hAsi bAitirA berehAlA bulegoAn sArtu-irtenAk egiten, gertAtzen Ari diren bAteko etA besteko egoeren 
berri emAteko.

%8,3ko absentismo indizea daukagu, eta 
guztiak gaixotasun arruntagatik dira; ba-
dirudi jendea ez dagoela behar bezain mo-
tibatuta eta, edozein egonezinen aurrean, 
etxean geratzea erabakitzen duela. Horren 
ondorioz, beharrezkoa izan da produkzio-
az eta giza baliabideez arduratzen den 
pertsonak gaur egitea espero zuen zeregi-
nak bertan behera utzi eta bi ordu ematea 
lana antolatzen saiatzen.

Kepa (langile bat) soldata 
igoera eskatzera joan zen osti-
ralean, ez zaio onartu, eta gaur 
ez da lanera etorri, bajan dago.

anek eta Jorgek (produkzio saileko eta 
sail komertzialeko arduradunak) egundo-
ko sesioa izan dute taldearen bileran, eta 
hortik aurrera eten egin da eta gainerako 
gaiak landu gabe geratu dira. 

Jakinarazi dizute kooperatibista 
bat aspaldi dabilela gainerakoei 
aurre eginez eta, kooperatibatik 
alde egitea erabaki duela, ez 
isilik horregatik.  Zurrumurrua 
dabil “kristorenak eta gehiago 
botako dituela” egoera ahalik 
eta gehien tenkatzeko.

etA gehiAgo

etA gehiAgo…

i. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Jonek beti pentsatu izan du horrelako egoerak ohikoak direla edozein erakunderen ba-
rruan, dinamikaren parte direla, eta ez dagoela egoera hobetzeko ezer egiterik. 

Ez du etsi nahi, ordea, eta, pentsatzen jarrita, gogoratu du ezagutzen duen eta ondoko 
kooperatiba batean lanean ari den pertsona bat –andoni– gatazkak konpontzeko programa 
bat ezartzen hasita dagoela; nonbait, programa oso interesgarria izaten ari da, eta egoera 
gatazkatsuak murrizten laguntzen ari da eta, ondorioz, erakundearen errendimendua eta 
errentagarritasuna hobetzen. Horrenbestez, animatu egin da eta deitu egin dio, bilera bat 
egiteko. 

§ ia eguerdiko hamabiak dira, eta oraindik ordenagailua piztu ere ezin izan 
du egin. iruditzen zaio ia hiru ordu daramatzala galdurik, baina oso kezkatu-
ta dago halaber erakundean jende asko egongo delako gatazka horiekin eta 
beste hainbatekin “entreteniturik”; hori dela eta, beldur da oraindik lanean 
hasi gabe egongo ote diren (nahiago du plantilla osoa galtzen ari den denbo-
ra horren kostua ez kalkulatu, gehi absentismoaren kostua, etab.)

§Baina okerrena da ez daukala oso argi gatazka horiei ERAGINKORTA-
SUNEZ aurre egiteko modua zein den, eta batzuetan uste du erakundeen 
dinamikaren parte izango direla, eta: “NORMALA IZANGO DELA”. 

ASTELEHENEKO ONDORIOAK: 

Erakunde guztiek dituzte gatazkak.

Gatazka egoerek kostu handia dakarte erakundeentzat (frogatuta dago lanaldiaren %30 eta %50 artean “alferrik gal-
tzen” dela lankideekin gertatzen ari diren egoerez hitz egiten. Eta kalitatea ere galtzen da, erabakiak hartzeko behar 
bezain kontzentratuta ez egotegatik, absentismo indizeak eta langileen errotazio indizeak handitzen dira, etab.). 



Al

II. KAPITULUA:

ASTEARTEA,
IKUS DEZAGUN
EA GATAZKAK ULERTZEKO
MODURIK DAGOEN
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Jonek andoniri hots egin dio eta bisita egitekotan 
geratu da, erakundean zer-nolako ekintzak egiten ari 
diren bertatik bertara ikusteko, izan dezaketen era-
ginkortasuna ezagutzeko eta baloratzeko bere koope-
ratiban horietakoren bat ezar litekeen. 

Elkarrekin daudenean, andonik berari gauza bera 
gertatzen zitzaiola kontatu dio. Batzuetan pentsatzen 
zuen egun osoa ematen zuela suteak itzaltzen saiatuz, 
eta ez zuela benetan horiek konpontzen laguntzen, 
kasurik gehienetan betikotu egiten baitziren.

Gainera, Joni esan dio antza denez kontua okertu 
egingo dela, Warwickeko unibertsitateko industrial 
relations research init-eko ikerlariak diren Edwars 
eta Scullionek diotenez: “lAn hArremAnAk lAn pro-
zesuA kontrolAtzeko prAktikA, ekintzA etA estrAte-
gien multzo gisA ulertu behAr dirA. denA delA ere, 
kontrolAk gero etA ArAzo gehiAgo ditu, pertsonok 
gure interesei buruzko kontzientziA hAndiAgoA du-
gulAko, etA lehentAsunA gure proiektu pertsonAlei 
emAten diegulAko. gero etA gutxiAgo onArtzen dugu 
zenbAkiAk bAginA bezAlA trAtA gAitzAten. erresistentziA horrek gAtAzkA bihurtzen den desorekA bAt sortzen du. 
gAtAzkAren existentziAren AdierAzlerik ArgienetAko zenbAit dirA AbsentismoA, sAbotAJeA, enpleguAren errotAzioA, 
lAn egiteko erritmo motelA, istripuAk etA beste hAinbAt”. 

andonik kontatu du gatazkak konpontzeko prozedurei buruzko informazioa jaso zuela, txiripaz, eta horrek hobekun-
tza nabarmena ekarri duela kooperatibaren gestioari dagokionez. Hasieran ez zuen guztiz sinesten, baina egiaztatu 
egin du benetan eraginkorrak direla. 

II. KAPITULUA: ASTEARTEA, IKUS DEZAGUN EA GATAZKAK ULERTZEKO MODURIK DAGOEN 

ii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Jonek galdetu dio andoniri horiek zer diren eta nondik has daitekeen. andonik erantzun dio onena pausoz pauso 
joatea dela:

LEHEN PAUSOA:

EGOERA ULERTZEA.

GATAZKAK KUDEATZEKO PRESTAKUNTZA. 

Prestakuntza hau kooperatiban beren ardurapean pertsonak dituzten lagun guztiek hartu zuten.  Helburua da egoera 
gatazkatsuk ulertzen eta diagnostikatzen ikastea, edo behintzat pertsonen artean tentsioa sortzen duten egoerak, gata-
zka agertzen den bakoitzean noraezean ez ibiltzeko. 

Prestakuntzak gai honi buruzko informazioa lortzea ahalbidetu zuen: 

edOzeiN teNtSiO edO GAtAzkA eGOerAk ditueN elemeNtuAk. etA iNtereSGArriA izAN zeN eGiAztAtzeA elemeNtuAk Gutxi direlA, 
etA OSO errAz diAGNOStikAtu etA uler dAitezkeelA.

Horrenbestez –andoniren hitzetan–, jakin ahal izan dugu GATAZKAREN KAUSAK BOST direla soilik, eta egoera 
bakoitzean garrantzitsua dela kausa zein den jakitea, batez ere aurre egiteko metodoa horren araberakoa izango delako: 

§andonik adierazi duenez, Jonek aipatzen dizkion gatazkak aztertuta, hau da, kooperatiban gaur egun dituzten 
gatazkak aztertuta, esango lioke askotan absentismo egoerek goikoekin dagoen HARREMAN GATAZKA 
batekin zerikusia dutela, horrek desmotibazio handia sortzen baitu langileen artean. 

§adibidez, andonik Joni dioenez: “kontatu didazun bi pertsona arduradunen arteko gatazka, hau da, pro-
dukzio saileko baten eta sail komertzialeko beste baten artekoa, itxura guztien arabera, GATAZKA ES-
TRUKTURALA da, garaiz bideratu ez delako, azkenean, harreman arazo bihurtu dena.  Ondorioz, bi sailen 
arteko lanaren eta komunikazioaren antolamendua hobetu behar da, harreman profesionalaren alderdi hori 
ahaztu gabe, bestela, elkarrekin egin behar duten edozein ekintza ezinezko bihurtuko baita. Baina baita ere 
ikasi dugu –jarraitzen du Andonik– une honetan gatazka oso sustraituta dagoela, bien artean tentsio handia 
dagoela eta, horregatik, oraingoa ez da elkarrekin bilera bat egiteko une egokia izango.  Tentsio maila horre-
tara iritsiz gero, gaizki ulertuak hain dira handiak, pertsonen artean frustrazio handia sortzen da”. 
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§ interesgarria izan zen baita ere ohartzea, egoera askotan, pertsonen kudeatzaileek esku 
hartzen dugunean lagundu egiten dugula gatazka handitzen eta azkenean lehertzen edo kro-
nifikatzen. arriskutsuena zera da, baldintza horien berri ez dakigunez, gainerako pertsonei 
leporatzen diegula gertatu denaren ondorioen errua. Prestakuntza saioan jokatzeko modu des-
berdinak eta gure agresibitatea eta beste pertsonena kontrolatzeko bideak erakutsi zizkiguten, 
bilerak egiazki eraginkorrak izan daitezen, landu nahi den edukia garatuz, eta ez haserreak 
bultzatuz.

Jon:“Eskerrik asko, Andoni. Egia esan, ez nekien gatazkek hainbat osagai an-
tolatu zituztela, eta horiek uler daitezkeela eta, ondorioz, eraginkortasunez 
gestiona daitezkeela. Orain joan egin behar dut, baina animatuago noa”.

Andoni: “Nahi baduzu, bihar inguratuko naiz zure lanera, eta tarte bat eskai-
niko diegu egoera gatazkatsuei aurre egiteko moduei”. 

Jon: “Bikain. Orduan, bihar elkar ikusiko dugu”.

ASTEARTEKO ONDORIOAK:

Gatazkak, lausoak eta konplexuak diruditen arren, gako gutxirekin erraz ulertu eta erantzun daitezkeen egoerak 
dira.

Horiek ezagutzeko prestakuntza txiki bat behar da. Prestakuntza horren oinarriak dira: Gatazka bat zer den jakitea, 
zer elementu dituen, mota bakoitzari zer tresna ezarri behar zaion, gatazkak zer dinamika daukan –horrek aukera 
ematen baitu gertatuko diren gauzei aurrea hartzeko–, gure portaerak –eta besteenak– egoera hobetzen edo oker-
tzen lagun dezakeela jakitea, eta zein momentutan esku hartu behar den jakitea.

ii. kApituluA
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III. KAPITULUA: ASTEAZKENA. DENA EZ OMEN DAGO GALDUTA.

EGOERA ULERTU ETA GERO, HORI KONPONTZEKO TRESNAK ERE BADAUDE

andoni Jonen enpresara joan da oraingoan, eta hura zain dago ea zer kontatzen dion.
Gaur erakundeetan gatazkak konpontzeko hurrengo pausoari buruz hitz egingo dute.

BIGARREN PAUSOA:

GATAZKAK KUDEATZEKO-KONPONTZEKO TRESNAK EZAGUTZEA, 

horiek ulertu eta diagnostikatu eta gero.

Andoni: “Gatazkak konpontzeko prozedurak askotarikoak dira. Ohikoena, eta horri buruzko informazioa emango 
dizut gaur, NEGOZIAZIOAren prozedura da. negoziazioa, horrenbestez, kooperatiba barruko egoerak konpontzeko 
zein kanpoko eremuan akordioak lortzeko prozedura bat da (garrantzitsua da nabarmentzea prozedura bat dela, ez dela 
bilera bat).”

Negoziazio honela ulertuko dugu: Bi aldek edo 
gehiagok akordio bat bilatzen saiatzeko egiten 
den prozesua, zehazteko horietako bakoitzak zer 
eman behar duen, zer jaso, zer egin edo elkarren-
gandik zer toleratu behar duen: jabetu behar dugu 
egunean zehar egiten ditugun jarduera negoziat-
zaile gehienak gure taldeekin egiten ditugula. 

andonik negoziazioa erakundean aplikatzeari 
buruzko ADIBIDE bat jartzen dio: “Esan zeni-
danez, astelehenean jakin zenuen gatazka baten 
oinarria hau da: zuk profesional bikain, langile, 
arduratsu eta erakundean asko errespetatzen den 
pertsona gisa definitu duzun pertsona batek sol-
data igoera eskatu zuen.”

iii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

deskribatu duzunez, eszena honelako zer edo zer izan zen:

kepA: “Aizu, soldata igotzea behar dut, mutilak ikastera kanpora 
joan nahi duela- eta diruz estu samar ibiliko naiz eta”. 

gizA bAliAbideetAko ArdurAdunA: “Bada, zaila izango da, igoerak 
otsailean hitzartu eta egiten baitira, badakizu, eta orain igotzen ba-
dizut, bihar igoera nahi duten pertsonen ilara izango dut aurrean 
jarrita, eta ez du konturik nahi”.

kepA: “Jota utzi nauzu. Ez nuen espero bazterrean uztea. Bizitzan 
behin gauza bat eskatu eta, begira nola eskertzen didazun. Ez didazu 
igotzen ez duzulako nahi, baina etorriko zarete eskean, eta ikusiko 
duzue nora bidaltzen zaituzted”. 

eszenA hori berA beste modu bAterA gestio dAiteke, negoziAzio prozedurAri JArrAituz gero: 

Kepak eta Giza Baliabideetako arduradunak mahai gainean ipini dutena, teknikoki, JA-
RRERAK dira. Negoziatzea da jakitea jarreretatik abiatuta ez dela erraza adostasunera 

iristea, are gehiago, ia ezinezkoa dela. Beste elementu batera jo behar da, eta horri, 
negoziazioaz ari garelarik, INTERESAK esaten zaio (ez du zertan derrigor hitz ho-
rrekin esan nahi dugunarekin bat etorri). interesa da eskatzen duguna (JarrEra) 
eskatzeko dugun arrazoia. adibidean ikusiko dugu.

ikus dezakezunez, Jon –dio andonik–, normalean jarreretatik saiatzen gara akordioetara iristen (igoera nahi dut; 
bada ez), baina maila horretan ezinezkoa da, ez dagoelako negoziatzeko tarterik. Edozein konponbidetan, nahitaez, 
planteamendu bat besteari gailendu behar zaio, eta horrek enfrentamendu handia eragiten du. 

KEPA ENPRESA

JARRERA IGOERA NAHI DUT. EZ.

INTERESESAK
DIRU GEHIAGO BEHAR DUT 

SEMEAK KANPOAN IKASTEKO.
EZ DUT NAHI IGOERA

AURREKARI  BIHURTZEA.
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Beharrezkoa da interesen eszenatokirantz jotzeko gaitasuna izatea –horretarako negoziazioari buruz jakitea eta 
praktika pixka bat baino ez da behar–, eta eskaerak bateragarriak izan daitezkeen gune bat sortzea lortuko dugu –in-
teresak–, honela:  

KEPA ENPRESA

INTERESESAK
DIRU GEHIAGO BEHAR DUT 

SEMEAK KANPOAN IKASTEKO.
EZ DUT NAHI IGOERA AURREKA-

RI BIHURTZEA.

AUKERAK

KATEGORIA IGO.
IGOERA ADOSTU ETA OTSAILERA ARTE EZ GAUZATU.
APARTE ORDAINDUKO DEN LAN ESTRA BAT EMAN.

AURRERAKIN BAT EMAN.
SEMEARENTZAKO BEKA BAT EMAN.

aukerak adostasunera, konponbidera iristeko aukerak dira. Ez du esan nahi ideia horiek guztiak egin ahal izango 
direla, baina seguru horietakoren bat (edo batzuen konbinazioa) praktikan jar daitekeela. 
 

horrekin, bi AldeAk AsebetetA gerAtzen dirA, izAn ere, egoki kudeAtutAko gAtAzkek Alderdi positibo ugAri dute 
(morAles F. etA Yubero, 1999). 

§ Egoki kudeatuta, identitate pertsonala zein taldearena sustatzen 
du, taldean konpontzen bada eta emaitza asegarria bada (hori da 
gakoa). 

§ Egoki kudeatuta, bideak zabaltzen laguntzen du eta, batez ere, 
komunikazio estilo eraginkorrak eta iraunkorrak ezartzen.

§ Eta, egoki kudeatuta, aldeen arteko konfiantza sustatzen du, des-
berdintasunak nabarmendu beharrean antzekotasunak nabarmen-
tzen baitira. 

§Ongi kudeatuta, aldaketa pertsonal eta sozialerako motorra da. 
Egin beharreko aldaketak egiten laguntzen du, berrikuntzak, etab. 

iii. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

ASTEAZKENEKO ONDORIOAK:

Kontuan hartuta erakundeentzat zer-nolako ondorio positibo eta beharrezkoak dituen, ez da operatiboa hori baz-
tertzen saiatzea. Gakoa da egoki kudeatzen ikastea.

Negoziatzeko estilo hau Negoziazio Eraginkorrerako Harvard programan oinarrituta dago (Fisher, 1997), eta erakun-
de barruko gaitasun gisa inplementatu behar litzateke. Lan egiteko ohiko tresna bihurtu behar litzateke, lankidetzazko 
inguruneak sortzeko eta harreman harmoniatsuak mantentzeko. 



IV. KAPITULUA:

OSTEGUNA.
ASTE HONEK ITXURA 
ONA DU. 
GATAZKA ULERTU
ETA KONPONTZEN IKASI
ETA GERO,
ERAKUNDEAREN
BARRUAN GATAZKAK
KONPONTZEKO
PROZEDURA BAT
SORTUKO DUGU

AzArAl OrOG
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IV. KAPITULUA: OSTEGUNA. ASTE HONEK ITXURA ONA DU. GATAZKA ULERTU ETA

KONPONTZEN IKASI ETA GERO, ERAKUNDEAREN BARRUAN GATAZKAK KONPONTZEKO 

PROZEDURA BAT SORTUKO DUGU

Gaur Jonek honi egin beharko dio aurre

HIRUGARREN PAUSOA: 

ETA HORI DA KOOPERATIBA BARRUAN GATAZKAK KONPONTZEKO 

PROZEDURA BAT NOLA EZARTZEN DEN,

horretarako, andonik eman dizkion dokumentuak aztertu ditu, bertan esaten denez: 

Erakundeak gero eta arduratuago daude kalitate hobetzeari dagokionez. Horretarako, enpresek ohiko jarduerak egi-
teko prozedurak erabiltzen dituzte, lana behin eta berriro asmatzen ez aritzeko. Hortik aurrera, jarduera hobetzeko 
kezka ezartzen da. 

Egoera horiek aprobetxatu egin daitezke gatazkei erantzuteko prozedurak garatzeko, eta horien barruan jaso dira: 

§ kOOperAtibAN GertAtzeN direN eGOerAk, erANtzuN behArrekO GAtAzkAtzAt hAr 
dAitezkeeNAk.
§ zerGAtik GertAtzeN direN, zer AldAtu behAr litzAtekeeN ulertzeA.
§ “bide” bAt mArkAtzeA, erAkutSikO dueNA NOr iNfOrmAtu behAr deN, NOlA etA 
NOiz, etA NOlAkO erANtzuNAk emAN behAr direN. 
§GAiAri emAN behAr zAizkiON ONdOriO pOSibleAk.  

Horrekin, erakundeen barruan gatazkak konpontzearen balioa agerian jartzen da, eta 
sentsibilizatu eta gatazkei eusteko jarduerak arautzea lortzen da, hau da, langileen 
esku liskarrei erantzuteko formula eraginkor bat jartzen da, eta marmarrak saihesten. 

iV. kApituluA
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kOOperAtibeN GAtAzkAk ulertzeA etA erANtzuteA, ASte bAteAN

Prozedura hori egiteko lan talde bat sortu behar da, ahal dela, erakunde osoko arlo guztien ordezkariak izango dituena. 

EGIA ESAN, JON DAGOENEKO OSO GUSTURA DABIL AU-
RRE EGIN BEHARREKO ERRONKAREKIN: BERE ERAKUN-
DEKO GATAZKAK ERAGINKORTASUNEZ GOBERNAT-
ZEA. HORREKIN BADAKI PERTSONEN ERRENDIMENDUA 
HOBETU AHAL IZANGO DELA, BATZUETAN %30ERAINO, 
ETA HORRI OSO EGOKI DERITZO. 

Baina andonik esan dio baita ere zenbait gatazka ezin direla 
erakundearen barruan gestionatu. Horretarako profesionalak 
daude, gatazkak ulertu, erantzun eta konpontzen dituztenak, 
inplikatuta dauden pertsona guztien partaidetzarekin: bitarteka-
riak dira. 

OSTEGUNEKO ONDORIOAK:

Aukera ugari dago erakundeetan gatazkari buruz lan egiteko. Ulertu eta kudeatzeaz gain, gatazkak bideratzeko pro-
zedura bat landu dezakegu, ondorio negatiboak saihesteko eta positiboak bultzatzeko. 

Halere, ekintza gehiago egin daitezke, esaterako:

§Gatazkak konpontzeko lana barruko Erantzukizun Sozial korporatiborantz bideratzea, izan ere, 
gatazken kudeaketa egokiak lagundu egingo die erakundeei barne Erantzukizun Sozial korporati-
boaren alderdi funtsezkoetako bat hobetzen: pertsonen kudeaketa.

§Gainera, erakundean egon daitezkeen gatazka zehatz eta konplexuei buruzko diagnostikoak 
egin ahal izango dira (adibidez, absentismo maila handia, erakundearen jarduera egokia galarazten 
duten sailen arteko edo sail barruko enfrentamenduak…).



V. KAPITULUA:

OSTIRALA. 
BITARTEKARITZA
PROZESUA 

AzArAl OrOG
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V. KAPITULUA: OSTIRALA. BITARTEKARITZA PROZESUA

§ Edozein pertsona ezin da bitartekari izan. Hasteko, gu-
txienez oinarrizko diplomatura edo lizentziatura behar 
da, baina funtsezkoa da baita ere gatazken kudeaketan 
eta bitartekaritzan prestakuntza egokia izatea, eta zein 
parametro etikoren arabera egin daitekeen jakitea. Eus-
kal autonomia Erkidegoan Bitartekaritza Lege bat dago, 
familiaren eremuari buruzkoa bada ere.

§Bitartekaritza lana kooperatibarentzako baliabidea 
izan dadin, funtsezkoa da aldeetako bakar batentzat ere 
arriskurik ez egoteko KONPrOMiSOa eta SEGurta-
SuNa egotea. Hau da, ez dela errepresaliarik izango 
gatazkak konpontzeko bide hori erabiltzeagatik. Garran-
tzitsua da bermatzea aldeek gatazkari aurre egiteko edo 
konpontzeko behar duten informazioa izango dutela, eta 
kanpoko aholkularitza jaso ahal izango dutela, gaiak 
hori eskatzen badu. 

§ bitArtekAritzA GAtAzkAk kONpONtzekO prOze-
durA bAt dA, zeiNeAN hiruGArreN pertSONA bA-
tek, Aldeei etA GAiAri buruz iNpArtziAlA deNAk, 
lAGuNdu eGiteN dieN bi Aldeek ONArtukO duteN 
kONpONbide bAterA iriSteN. 

§ Esku hartzen duen hirugarren pertsonak –bi-
tartekaria– aldeei laguntzen die garatzen ari 
diren negoziazio prozesuan, baina aldeei uzten 
die konponbidea erabakitzen. inola ere ez du 
irtenbiderik proposatzen edo erabakitzen. 

§Kooperatibetan bitartekaritza erabiltzearen 
helburua da elkArrekiN erAbAkitAkO AkOrdiOAk 
bilAtzeA, gatazka hain bizia delako, komunika-
zioa ia ezinezkoa gertatzen denean.

V. kApituluA
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Kokapena kanpokoa izan daiteke. Kasu horretan, Euskal autonomia Erkidegoko 
kooperatibek Bitartuk eskaintzen duen kanpo bitartekaritza erabil dezakete. 
Baina bitartekaritza zerbitzua kooperatiben barruan ere koka daiteke. Helburua 
da gatazkak garaiz detektatzea –diagnostikatzea– eta, jakina, gertatzen direnean 
bitartekaritza egitea. Funtsezkoa da erakundeko lerro hierarkikoei buruzko neu-
traltasun eta independentzi irudia sortzea eta, batez ere, ematen den informazioa 
konfidentziala izango dela eta ez dela beste helburu batzuetarako erabiliko ber-
matzea.  Bitartuk, gainera, Euskal autonomia Erkidegoko kooperatibetan bitar-

tekaritza egiteko barne sistemak ezartzeko aukera ere ematen du.

BITARTEKARITZAREN PROZEDURA PRINTZIPIO HAUEKIN ARAUTZEN DA:

BORONdATEZKOTASUNA. Ezin da aldeetako inor bitartekaritza prozesu bati atxikitzera behartu. 
Prozesu bat hasita dagoenean ere, bertan behera uztea erabaki daiteke, planteatu ziren itxaropenak 
ez direla betetzen ari jotzen bada.

KONfIdENTZIALTASUNA. Bertan esaten den guztia konfidentzialtasunez tratatuko dela esan 
nahi du. Horregatik, pertsona bitartekaria ezin da epaiketara deitu aldeetako baten alde edo 
kontra deklaratzeko.

ERRESPETUA. Bitartekaritzaren prozeduran ez da errespetu faltarik onartzen, gatazkak beharrik 
gabe areagotzea galarazteko. Errespetuak esan nahi du baita ere ez dela hitz egiteko txanda 
etengo, ahal den heinean.



33

INPARTZIALTASUNA. Pertsona bitartekariak ezingo dio alde bati lagundu bestearen kaltetan, eta saiatuko 
da alde bati bestearen mesedetan ari dela pentsaraziko dion iruzkinik edo adierazpenik ez egiten.

IZAERA PRESENTZIALA. Gatazkan dauden aldeek zuzenean parte hartu beharko 
dute. taldea bada, ordezkaritzaren baten bidez joan ahal izango da.

LEGEA EZ URRATZEA. Bitartekaritza ezin da erabili legezko printzipioak urratzeko; horrenbes-
tez, ezin da legeak beste erakunde bati esleitu dizkion gaietan jardun, eta ezin da nabarmenki 
ilegalak diren akordioetara iritsi.

fEdE ONAREN PRINTZIPIOA. Bitartekaritza soilik erabiliko da alde guztientzat 
mesedegarriak izango diren akordioak lortzeko.

MALGUTASUNA. Ez dauka prozedura zurrun bat, hau da, aldeen ezaugarriei eta horien be-
harrei egokituko zaie.

bitArtekAritzA prOzeSuAk hAiNbAt fASe ditu, fASe bAkOitzAk helburu bAt, etA behArrezkOA dA dizipli-
NAkO prOfeSiONAlek ezAGutzeN dituzteN hAiNbAt “treSNA” erAbiltzeA.  

V. kApituluA
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ASTEKO ONDORIOAK:

Astea arazo dezenterekin hasi zen, baina oso interesgarri bihurtu da, Jonek aukera izan 
baitu ezagutzen ez zuen eremu batean sartzeko. 

Jonek asmo sendo batekin amaitua du astea, hau da, bere kooperatiban ager daitezkeen 
gatazkak ulertzeko eta eraginkortasunez konpontzeko lanean hasi nahi du, eta beharra 
izan dezaketen pertsonei bere esperientzia kontatu nahi die. Lehenengo aldia izango da, 

baina astelehena noiz iritsiko zain dago. 

V. kApituluA
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